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Kutatasi eredmények osszefoglalasa

Az elmult néhany évtizedben, jellemezden az 1980-as évek végétdl a koltségesokkentésre
fokuszalo, eszkozok halmazabol 4ll6 lean termelés a 2000-es évekre komplex
vallalatiranyitasi rendszerré nétte ki magat (Hines és tarsai, 2004). Ez a valtozds tobb
teriileten is lényegesen atalakitotta a leannel kapcsolatos ismeretanyagot. Fontos tendencia,
hogy a lean menedzsment a tomegtermeld tizemeken tul is megjelent (pl. sorozatgyartok,
bankok, egészséligy), valamint hogy egyszerii folyamatszervezési moddszertan helyett
szervezeti szemléletmodként hivatkoznak ra. A valtozasok uj kutatasi teriiletekre iranyitottak
a figyelmet. Az Uj kutatdsi irdnyok elmélyiiléséhez az is hozzajarult, hogy nagyon sok
szervezet csak nehezen tudja fenntartani a leannel elért eredményeket, ha egyaltalan sikeresen
be tudja vezetni. Az utobbi idoben a leannel foglalkozd tevékenységmenedzsment
kutatasokban €s publikaciokban felértékelddtek a puhdbb szervezeti jellemzék. Gondolhatunk
itt a leant tamogatd emberi er6forras menedzsment gyakorlatokra, azok bevezetésére, a leant
tamogato vallalati kultarara, a lean valtozasmenedzsmentre. Az ilyen jellegli kutatasok
természetiiknél fogva interdiszciplinarisak. Meglatasom szerint legfontosabb feladatuk, hogy
az egyes tudomanyteriiletek tuddsanyagat — a jellemzé sziitk fokusz helyett — komplexebb
szervezeti kornyezetben vizsgaljadk. Ezzel segitve a lean mikodésének, miikddési
kornyezetének jobb megértését.

Az elmult években — a Budapesti Corvinus Egyetem PhD hallgatdjaként — tobb lean
menedzsmenttel kapcsolatos kutatdsba kapcsolodtam be. A kutatasok sordn szerzett
személyes tapasztalataim alatdmasztottak, hogy a lean kezdeményezések bevezetése ¢s
fenntartdsa soran kozponti az emberi eréforras menedzsment jelentdsége. Itt elsdsorban nem
az emberi eroforras menedzsment adminisztrativ (pl. felvételi folyamat) feladataira kell
gondolni. Ennél fontosabb, hogy a leannel érintett teriileteken (pl. termelési/korhazi dolgozok
korében) tamogato szervezeti strukturat alakitsunk ki, illetve megalapozzuk azokat a(z egyéni
¢s szervezti) képességeket, amelyek biztositjak a leannel egyiitt jar6 emberi erdforras
gyakorlatok (csapatmunka, fejlesztés stb.) megfeleld hasznalatat.

Az elmult kozel egy esztendOben a lean menedzsmentet tdmogaté emberi erdforrds
menedzsment teriiletén végeztem kutatasokat. A felvezetd attekintésben a kutatdsomhoz
kapcsolodo tanulmanyokat gylijtottem Ossze. Az 1. abran az egyes publikdciok cimeit és
kapcsolataikat mutatom be. Az 1. téblazatban a legfontosabb eredményeket ¢&s
kovetkeztetéseket foglaltam Ossze.

Ahogy az 1. é4bra utal r4, a kutatdsok megalapozasaként tevékenységmenedzsment
publikaciok irodalmi Osszefoglalojat készitettem el (1. Emberi eréforrds menedzsment
gyakorolatok a lean...). Ebben foglalkoztam a lean termelésben hasznaltos emberi erdforras
menedzsment gyakorlatokkal, a lean vallalatokat jellemzé szemléletmoddal, a lean
munkavallalokra gyakorolt hatdsaival. Korlatozott mértékben a tevékenységmenedzsmenten
kiviili irodalmakat is felhaszndltam. A leant jellemzé munkaerd menedzsmentrdl szerzett
ismereteket integraltam a lean menedzsment stratégiai kérdéseit targyald tanulmanyba (2.
Bevezetés a lean menedzsmentbe...). Az irodalomdsszefoglalé nagymintas empirikus kutatas
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hipotéziseinek alapjaként is szolgélt. A 3. tanulmanyban (3. Human resource practices...)
szerzOtarsammal kozésen nemzetkozi vallalati felmérés adatbazisat hasznalva elemeztik,
hogy a lean kiilonb6zd szintjein allo termeld vallalatokndl hogyan jelennek meg az emberi

er6forras gyakorlatok. A 4. tanulmany (4. Munkaszervezés a lean termelésben...) szintén az 1.
tanulmanyra épit. Azt vizsgaltam meg, hogy a lean termelést tdmogatd emberi eréforras
gyakorlatok alkalmazasat (mindségét és mennyiségét) és az ,idedlis” lean szervezetet
jellemzd munkavallaloi felfogas (pl. amilyennek a Toyotat leirjdk) hogyan valtozik az eltérd
termelési stratégiak, kiilonféle termék- és folyamatjellemzok és a lean érettség fliggvényében.
Az 5. tanulmany (5. Factors Influencing...) egy korabban publikalt, haromszerzés cikk
folytatasa. A munka célja nemzetkozi publikacid eldkészitése. Ebben a tanulmanyban a lean
bevezetéséhez kapcsoloddoan a munkavallaloi sikerérzet meghatarozo jellemzdit vizsgaltuk.

1. abra. Az 6sztondij keretében végzett tanulmanyok osszefoglalasa

1. Emberi erdforras
menedzsment és gyakorlatai
a lean termelésben — a
tevékenységmenedzsment
irodalmanak tiikrében

2. Bevezetés a lean
menedzsmentbe — a lean
stratégiai alapjai

\V4

5. Factors Influencing
Employee Perceptions in
Lean Transformation

3. Human Resource
Management Practices at
Different Level of Lean

Production
4. Munkaszervezés a lean

termelésben — mit
magyaraznak a
termelésmenedzsment
koncepciok

1. tablazat. Az 6sztondij idészakaban irt tanulmanyok eredményeinek, kovetkeztetéseinek

osszefoglalasa

Munkacsoport

Eredmények, kovetkeztetések

1. Emberi erdforrds
menedzsment és gyakorlatai a
lean termelésben — a
tevékenységmenedzsment
irodalmanak tiikrében

o A lean termeléssel foglalkozo6 publikaciok tobbsége, még a technikai
orientacidjuak is kitérnek roviden a lean emberi erdforras kérdéseire. Ez azt
a felismerést tikr6zi, miszerint a rendszer sikeres mitkodtetésében
kiemelkedden fontos az emberi eréforras szerepe.

o A lean termelés megvalositasat a magas elkotelezettségi munkarendszer
gyakorlatai tAmogatjak, mint pl. a rugalmas munkaerd, rotacio,
csapatmunka, extenziv kommunikacio, decentralizécio, teljesitmény alapt
bérezés, kivalasztas stb.

o Hazai és kiilfoldi esettanulmanyok feldolgozasaval 6sszegytijtottiik a lean
termeld vallalatok emberi eréforrds gyakorlatait (Losonci és tarsai, 2010).
Megallapitasaink 6sszhangban vannak a tanulmanyban 6sszefoglalt
irodalommal.

2. Bevezetés a lean
menedzsmentbe — a lean
stratégia alapjai

o Womack és tarsai (2003) és Hines és tarsai (2004) gondolatmenete alapjan
a lean menedzsmnettel kapcsolatos stratégiai teriileteket mutatom be.
o Kiilon fejezetként jelenik meg a szervezeti kdrnyezet, a gondolkoddsmad és
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a tamogato emberi erdforras gyakorlatok.

3. Human Resource Management
Practices at Different Level of
Lean Production

o Az International Manufacturing Survey (IMSS) adatbazisan végzett
elemzésiink azt mutatta, hogy a véllalatok a lean termelés bevezetésével
egyre kiterjedtebben alkalmazzak a magas elkdtezettégli munkarendszer
elemeit. Eredményeink igazoljak a lean termelés szocio-technikai
megkozelitését.

o A halado lean vallalatoknal az alkalmazottak nagyobb aranya dolgozik
csapatban, ezek a cégek fejlettebb 6sztonzési rendszert hasznalnak (mind a
termelés, mind a fejleszési tevékenységekre kiterjed6en), hangstilyosan
kezelik a felhatalmazast, a felel6sség decentralizaciojat és a munkavallalok
fejlesztésekbe valo bevonasat. A kezdo lean vallalatok a csapatmunkara, a
tréningre és a fejlesztési tevékenységekre fokuszalnak. Gyengének
mutatkoznak a rotacidban. Az 6sztonzési rendszeriik nem tdmogatja a
vallalati eréfeszitéseket, pl. fejlesztést.

o A gyors koordinaciot és kommunikaciot tamogato lapos szervezeti
struktara, valamint a képzett munkavallalok altalanos vallalati jellemzok — a
leant termelést nem hasznalok is kiterjedten alkalmazzak.

4. Munkaszervezés a lean
termelésben — mit magyaraznak
a termelésmenedzsment
koncepciok

o A lean termelés hatasara a szervezet a nagyobb valaszték és a folyamat
alapu miikodés (nagyobb fliggdség) iranyaba mozdul el a termék-folyamat
matrixban. Az elmozdulast izemi szinten a magas elkotelezettségii
munkavégzési rendszer gyakorlatainak bevezetése kiséri.

o A lean termelés a ,,command és control” szemléletmodua termelési
stratégiaval is Osszeegyeztethetd. Ezek a lean termeldk a hagyomanyos
munkaeréképben gondolkodnak és kdriikkben kevésbé jellemzo az uj emberi
erdforras gyakorlatok hasznalata. A lean termelés adaptalasa dsztondzheti a
vallalatokat a bevonasra, problémamegoldasra és tanulasra épito termelési
stratégia felé — ez felel meg a lean ,,emberek tisztelete” pillérének.

O A lean utazas soran az emberi eréforras gyakorlatok folyamatosan jelennek
meg. De csak a legfejlettebb szakasz, a lean tanul6 szervezet megjelenése
teszi valoban sziikségessé a munkavallaloi kép Gjragondolasat is.

5. Factors Influencing Employee
Perceptions in Lean
Transformation

o A lean bevezetés sikerének munkavallaloi érzékelésében az elkotezettség és
hit (bels6 tényezok), valamint a munkamodszerek és a kommunikacid
(kiils6 tényezok) jatszanak szerepet.

o Nagyon eltér6 az egyes tényezok szerepe aszerint, hogy a radikalis/kdzepes
atszervezésrol, munkaerd-/gépkorlatos rendszerrdl, emocionalis/racionalis
(né/férfi) munkavallalokrol van szob.

o A gépkorlatos rendszer kozepes atalakitasanal (vagyis a valtozasok
atlathatok) a siker a bevonas mértékétdl €s a munkavégzeést megkdnnyitd
munkamodszerek bevezetésétdl fiigg. Ezek a hatasok racionalis
gondolkodasu kornyezetben felerésédnek.

o A munkaerdkorlatos rendszer radikalis atalakitasanal (nem igazan
tekinthet6 at a valtozas) a siker a kommunikacion és a munkavallalok )
rendszerbe vetett hitétdl fligg. Ezek a hatasok emocionalis kdrnyezetben
feler6sodnek.

Az 6sztondijnak koszonhetden a 2010. aprilis-janius iddszakot a Warwick Business Schoolon
tolthettem. Az egyetemen Eurdpdban a tevékenységmenedzsment és lean kutatisokban
¢lenjar6 Operations Management Gouphoz csatlakoztam. A csoporton beliil a lean
menedzsmenttel kiemelten foglalkozé Dr Zoe Radnor volt a témavezetdm.

A kutatdsaim sordn nagy segitséget kaptam a Budapesti Corvinus Egyetem
Vallalatgazdasagtan Intézetének tobb kollégajatol. Koziilik mindenképpen kiemelném
Demeter Krisztina, aki egyben témavezetdm, és Jenei Istvan timogatasat.
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1. Emberi eroforras menedzsment és gyakorlatai a lean termelésben - a
tevékenységmenedzsment irodalmanak tiikkrében

Losonci, David (2010): Emberi erdforras menedzsment és gyakorlatai a lean termelésben — a
tevékenységmenedzsment irodalmanak tiikrében. Budapesti Corvinus Egyetem. Viallalatgazdasagtan
Intézet, Miihelytanulmanyok sorozat, 126. sz. Mithelytanulmany
http://edok.lib.uni-corvinus.hu/337/1/Losoncil 26.pdf

A tanulmany eredményeinek rovid attekintése

A lean bevezetése nem korlatozodik a termelés ujraértelmezésére, hanem jellemzdéen a
vallalati bels6 miilkodeés (szamvitel, emberi erdforrds, beszerzés) é€s kiilsé kapcsolatok
(beszallitok, ellatasi lanc) Gjszervezeését is megkoveteli. Ezek a kapcsolodasi pontok szamos,
tudomanyteriiletek hataran fekvd kutatasi irdnyt nyitnak meg. Ebben a tanulmanyban a lean
termelés és a bels0 miitkodéshez sorolt emberi eréforrds menedzsment kapcsolatara
fokuszaltam.

crocr

kisebb része foglalkozik puhabb tényezdkkel. Mégis a legtobb cikkben tetten érhetd az emberi
tényezd kiemelésének fontossaga. Ezért két aspektusbol kozelitettem meg a kérdést: (1) mit
mond az eredményekre fokuszlo lean irodalom; (2) mit mond az EEM-re fokuszalo termelési
irodalom.

(1) A lean miikodési eredményre gyakorolt hatasaival foglalkoz6 (de nem az emberi
eroforras menedzsment kérdésre fokuszald) kutatdsok arrol arulkodnak, hogy a lean
jol koriilhatarolhato EEM eszkozokkel dolgozik. Eltérés abban ragadhatdé meg, hogy
explicit utalnak-e az emberre, mint a lean egyik pillérére; vagy ,,csupan” a termelési
program egyik legfontosabb gyakorlathalmazanak tekintik. A nem EEM fokuszi lean
irodalom alapjan a kovetkezd kritikus elemek rajzolodnak ki: (a) tréning és képzés,
tobbcéluan képzett munkavallaldé; (b) decentralizacid, bevonds, felhatalmazas; (c)
csapatmunka, csoportos problémamegoldés; (d) motivacio, 0sztdonzési rendszer; (e)
emberek tisztelete.

(2) Az emberi eréforrdas menedzsment gyakorlatokat a modern termelési rendszerekben
vizsgalo, nagymintds empirikus munkak feldolgozasa hasonld eredményre vezetett. A
kutatasok tobbsége az EEM legjobb gyakorlatait helyezi a vizsgélatok kdzzépontjaba.
Bar ezt csak nagyon kevés publikacio jelenti ki expliciten — tobbnyire csak
Osszegylijtik a leant jellemezd EEM gyakorlatokat, nem keresik az EEM irodalommal
a kapcsolatot. Az EEM gyakorlatokat kifejezetten lean termelési kornyezetben
vizsgaldo nagymintds kutatasbol kevés van. Tovabba az utobbi iddszakban elterjedt
gyakorlatok (munkaerdbérlés, rugalmas foglalkoztatdsi formak) egyaltalan nem
jelennek meg.

Az irodalom alapjan ugy tlinik, hogy a lean (hardver) felismeri (bar nem érzi teljesen
magaénak), hogy sikeréhez fontos valtozasok kellenek az EEM-ben (szoftver). Az EEM nem
feltétleniil érzi ezt a nyomast, pedig a lean valtozasok sikerének kulcsa éppen a lean
megértése lehet. Roviden: a lean nem mitkddik EEM nélkiil, az EEM elboldogul lean nélkiil.
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A tanulmany eredményeinek tovabbi hasznositasa

A tanulmanyt, ahogy az 1. abran is bemutattam, harom tovabbi tanulmany soran tudtam
felhaszalni.

Az 1. tanulman legfontosabb ismereteit integraltam a 2. tanulmanyba, amiben a lean
menedzsment stratégiai teriileteit mutatom be. Egyik ilyen stratégiai fontossdagu teriiletként
hataroztam meg az emberi erdforrds menedzsmentet.

Az 1. tanulmanyban ésszefoglaltam azokat a tevékenységmenedzsment cikkeket, amelyek
nagymintds kutatisban vizsgaltak a modern termelési rendszereket tamogato emberi
eroforras menedzsment gyakorlatokat. Az angolszdasz dominancia mellett meg kell emliteni,
hogy nagyon kevés volt a kifejeztten lean termelésre fokuszalo kutatas, és kevesen foglalkoztak
a lean termelés vallalaton beliili kiterjedtségének (azaz mennyire jar élen a lean
bevezetésében) esetleges hatasaival is. Ez alapozta meg a 3. kutatast.

Az 1. tanulmdnyban a lean termelésre (modern termelési rendszerekre) fokuszalo
tevékenységmenedzsment irodalomra épitettem. A 4. tanulmanyban a lean termelést és annak
emberi erdforras vonatkozasait tagabb kotextusba helyeztem. Figyelembe vettem a termelést
meghatarozo vallalati jellemzoket (stratégia, termék- és folyamatjellemzok, lean érettség).
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2. Bevezetés a lean menedzsmentbe - a lean stratégiai alapjai

Losonci, David (2010): Bevezetés a lean menedzsmentbe — a lean stratégiai alapjai. Budapesti

Corvinus  Egyetem. Villalatgazdasagtan Intézet, Miihelytanulmanyok  sorozat, 119. sz

Miihelytanulmany
http://edok.lib.uni-corvinus.hu/317/01/Losoncil 19.pdf

A tanulmany eredményeinek rovid attekintése

A lean elvei az egész szervezetre kiterjednek: a szervezet valamennyi folyamata, valamennyi
alkalmazottja szamara iranymutatast jelentenek. A lean céljainak megvaldsitdsaban kiemelt
szerepe van az elkotelezett és fejlesztésekben bevont munkavallaloknak. Az operativ szinten
dolgozdk tapasztalataira és tudasara €pitdé rendszer a hagyomanyos felfogastdl gyokeresen
eltéré vallalati kultarat kovetel meg. A leant tdmogatd vallalati kultira megteremtése a
menedzsment feleldossége, €s felsdvezetdi elkotelezettség nélkiil nem képzelhetd el. A lean
ebbdl a szempontbol kiilondsen, de szdmos egyéb aspektusban is nagyban hasonlit a

teljeskortt mindségmenedzsmentre (TQM). A hagyomanyos ¢és lean gondolkodasmod kozotti

legfontosabb kiilonbségeket az 2.1. tablazat foglalja 6ssze.

2.1. tablazat. A hagyomanyos és a lean gondolkodasmod

A hagyomanyos gondolkodasmod

A lean gondolkodasmod

A ,,gondolkodas” és a ,,cselekvés” elvalik

A ,,gondolkodas” és a ,,cselekvés” integralasa

Alacsonyan képzett munkaerd

Magasan, tobbcéluan képzett munkaerd

Funkcionalis alapon elkiiloniil6 osztalyok

Funkciok kozotti csapatok

A munka elokészitését és rendszerezését
,»gyamkodo” kiils6sok végzik

A vevoéi igények szerinti helyi munka- és
termeléstervezés

A munka el6készitése és a létesitménytervezés adja
a mindséget

Mindségi termék/folyamat el6allitdsa és a mindség
6nallo javitasa

A hibast kell megtalalni

A problémak gyokerét kell megtalalni

A beszallito ellenség

A beszallitd szovetséges

Kiils6s, elkiiloniilt osztalyok, szakértdk végzik a
létesitmény- és a lebonyolitas-tervezést — részben az
iigyintézéssel/termeléssel szembemenve

Ipari tervezés a termelésben — az iigyintézok és
iizemi dolgozok aktiv kdzremiikddésével

Kiils6s, elkiiloniilt osztalyok, szakértok végzik a
fejlesztést és innovaciot, részben az érintettek tudta
nélkiil

Racionalizalas, fejlesztés és innovacié magan az
értekteremtd szinten

Standardizalt tdmegtermeléshez nagy
teljesitoképességii célgépek

Az egyedi gyartashoz is rugalmasan hasznalhato,
kisebb berendezések

Nagy gyartasi mélység: minden egy fedél alatt

Alacsony gyartasi mélység: minél korabban
onallositani

A nagyobb mennyiség alacsonyabb koltséget
eredményez

A pazarlasok kiiktatasa alacsonyabb koltséget
eredményez

Az informaciot védeni kell

Az informaciot meg kell osztani

Forrds: Metzen (1994) és Miller 2005 p. 5 (idézi Jenei 2009 p. 17) alapjan
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A leanben az emberek menedzsmentjének kiemelt szerepére utal a rendszer emberek tisztelete
(respect for people) pillére. Sugimori és szerzétarsai (1977) szerint a Toyota rendszerében ez
az egyik legfontosabb elem. E mogott az a logika huzddik meg, hogy a lean vallalatok ugy
tekintenek sajat dolgozodikra, mint a tovabbi fejlédés, a folyamatos fejlesztés legfontosabb
forrdsdra. Valdjaban a munkavallalok rendelkeznek megfeleld tudéassal a kiilonféle
tevékenységekrol, ezért a tovabblépésben is rajuk kell alapozni. A vezetéknek meg kell
hallgatniuk a dolgozdkat, nyitottnak kell lenni javaslataikra és figyelni kell problémaikra. Ez
kétiranyu €s nyitott kommunikécids csatorndk kiépitését feltételezi. A sikeres fejlesztések és a
gyors problémamegoldas szempontjabol kritikus fontossagu, hogy a dolgozoi észrevételeket
¢s javaslatokat formalisan kezelj€k, gyorsan mérlegeljék és megvalositsak. Egy jol miikodo
javaslattételi rendszer komoly erdforrasokat igényel. Mérlegelésre sok lehetdség nincsen:
azok a vallalatok, amelyek nem hasznaljak ki munkavallaloik tudasat, egyben a lean
menedzsmenttel realizdlhat6 elonyok egy jo részEérdl is lemondanak.

A lean vallalatok jol azonosithatdé human erdforras gyakorlatokat hasznalnak. Ide tartozik a
csapatmunka, a csoportos problémamegoldas, a munkakor gazdagitasa (pl. karbantartas,
atallitas), a rotacid ¢€és a tobbcéluan képzett munkaerd. Ezen tényezOk, illetve a lean
gyakorlatok bevezetése sziikségessé teszi az alkalmazottak (folyamatos) képzését. A képzések
azt a célt is szolgdljdk, hogy a munkavéllalok megértésék lean menedzsment mibenlétét,
annak eszkozeit. Lean kornyezetben a nagyfokt személyes felelosség, a munka ,,gazdaja”
érzés kialakitdsa, valamint az elkdtelezettség bir még kiemelt jelentdséggel. A bevezetési
tapasztalatok azt mutatjak, hogy a felsorolt gyakorlatokat nem szabad a lean vallalatok leiro
jellemzdinek tekinteni, mivel hasznéalatuk sokkal inkabb a lean menedzsment bevezetésének
alapveto feltétele.

Tobbszor komoly kritikaval illetik a leant, hogy a fejlesztési torekvéseknek, a pazarlasok
felszamolasanak a munkavallalok ,,fizetik meg” az arat. A szervezetben tisztazni kell, hogy a
fejlesztések célja adott mennyiségli munkaval elvégezhetd értékteremtd tevékenységek
szamanak, aranyanak novelése. Ha egy-egy adatbevitelt, forgacsolast végzd alkalmazott
esetében azt tapasztaljuk, hogy idejének jelentOs részét tolti adatok, papirok vagy alapanyag
keresésével, akkor a pazarld tevékenységek megsziintetése csupan az értékteremtés aranyat
noveli. A tevékenységekben 1év0 pazarlasok megsziintetése azonban, ha nem is nehezebb, de
mindenképpen intenzivebb munkéhoz vezet. Alapszabaly, hogy a fejlesztési programok
eredménye nem jarhat a munkahely elvesztésével. Egy-egy munkavallalo nem ,.fejlesztheti
ki” magat a vallalatbol, ilyen esetben mas munkakort kell szamara keresni.

A tanulmany eredményeinek tovabbi hasznositdsa

A tanulmany tovabbfejlesztett valtozata a Demeter K. (2010)(ed) Az értékteremtés folyamatai
c. egyetemi jegyzetben jelent meg. A jegyzet valamennyi kéziratdat a nyaron dtdolgozzuk, és a
tervek szerint egyetemi tankonyv lesz beldle.
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3. Human Resource Management Practices at Different Level of Lean
Production

Losonci, David — Demeter, Krisztina: Human Resource Management Practices in 'Beginner’ and
"Advanced’ Lean Manufacturers. 16™ International Working Seminar on Production Economics,
Innsbruck, Austria, 2010

Sixteenth International Working Seminar on Production Economics, Pre-prints Volume 2, pp. 321-332

Summary

This study proposes a framework to research HRM policies of lean manufacturers, by (i)
providing a comprehensive list of relevant HRM practices of successful (lean) companies and
(i1) considering the differences among lean producers. Our research results are in accordance
with previous papers (Macduffie, 1995, Shah and Ward 2003, 2007): lean companies operate
their manufacturing system in socio-technical approach and rely on high commitment HR
practices. This is true for both beginner and advanced lean firms, noticing that leanness
matters. Also lean companies realize the importance of the workforce from the beginning,
HRM practices evolve with lean technical tools. This reflects more a reactive than a proactive
approach of HRM in lean firms. Companies do not recognize that human resource can have a
higher effect on performance in the long run than technical tools (Birdi et al., 2008; Patterson
et al.,, 2004). The resource-based perspective supports this argument: the operation of the
technical lean tools very much depends on the workforce. Employees with a certain level of
skills and motivation operate them, so up-skilling and motivating could impact technical
tools. Firms with a more proactive approach can avoid implementation difficulties (and
resistance during the progress) and utilize the mutually reinforcing positive effect between
human and technical practices more effectively.

Advanced lean manufacturers clearly assign strategic importance to HRM. These production
plants seem to use more teams, have more sophisticated compensation system (both for
production and improvement activities), and emphasize empowerment, decentralization of
authority and participation of shop floor workers in improvement activities. In addition
advanced companies run a more flexible organizational model.

Beginner firms’ lean efforts will be supported by new HRM policy that is based on HPWS
tool kit. Firms in transition promote teamwork, training and improvement activities, while
face difficulties in rotation. A more suitable reward system that fits production and
improvement targets would facilitate their lean transition.

Our findings suggest that easy and fast coordination and communication, and qualified
workforce play central role in today’s organization. So neither flat organizational model nor
the proportion of multi-skilled workers is differentiating factors. Both are widely
disseminated and deployed concepts. We also argue that up-skilling seems to be difficult to all
firms, since trainings are definitely limited to problem solving skills and quality tasks.

Table 3.1. summarizes our hypothesis and findings described in the previous paragraphs.
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Table 3.1. Difference between ‘non-lean’ and ‘beginner’, and ‘advanced’ lean

manufacturer
Comparing ‘non-lean’ 'and ’beginner’ HPWS practice Comparing ‘beginner’ gnd ‘advanced’
Hypothesis Hypothesis

‘Beginner’ lean firms ‘Advanced’ lean firms operate

Hia opel.rate.with less‘ status ’ rejected Reduced status distinctions partially | with }ess :status’ distinctign Hib
distinction than ‘non-lean supported | than ‘beginner’ companies.
companies.
‘Beginner’ lean firms rotate ‘Advanced’ lean firms rotate
worker more often and c ] : worker more often and have a

H2a | have a higher proportion of rejected Job Rotation, flexible partially higher proportion of flexible H2b
flexible workforce than WOILIOTES RO workforce than ‘beginner’
‘non-lean’ companies. companies.
‘Beginner’ lean firms use ‘Advanced’ lean firms use

H3a team work t‘o a greate’r supported Team work partially team‘wor].< to a’ greater extent H3b
extent than ‘non-lean supported | than ‘beginner’ firms.
firms.
‘Beginner’ lean firms ‘Advanced’ lean firms

» delegate tasks and partially Decentralization of decision delegate tasks and empower

a | empower workforce to a . supported | workforce to a greater extent H4b
. supported making, empowerment o . ,

greater extent than ‘non- than ‘beginner’ firms.
lean’ firms.
‘Beginner’ lean firms have ‘Advanced’ lean firms have

H5a | more training than ‘non- supported Extensive training rejected | more training than ‘beginner’ | H5b
lean’ firms. firms.
’Beginner’ lean firms’ ’Advanced’ lean firms’
contingent compensation is contingent compensation is

He, | Dased on ahigher . — Contingent compensation partially based on a higher proportion |
proportion of incentives supported | of incentives than that of
than that of ‘non-lean’ ‘beginner’ firms.
firms.

rejected: less than the half of the variables are different significantly; partially supported: half or more of the
variables are different, but not all of them; supported: all of the variables differed

A tanulmadny eredményeinek tovabbi hasznositasa

A tanulmany nemzetkézi konferencia-kotetben jelent meg. A nemzetkozi konferencidn az
eredményeket prezentaltuk, az eldaddshoz érkezett visszcsatolasok alapjan a cikket
atdolgoztuk. Az atdolgozott cikket aztan egy nemzetkozi folyoirathoz kiildtiik el. A varhatoan
hamarosan visszaérkezé javasolatok tiikrében, tovabbi javitis utan referalt folyodiratban
szeretnénk publikdalni. Magyarorszagon a Vezetéstudamanyban lehet erre lehetdség,
leghamrabb az év utolso negyedében.

A kutatdsi eredményeket felhasznaltuk egy lean szakembereket célzo konferencia-eloadasban
is. A LeanCenter programorozatinak keretében, a Lean HR est c. rendezvényen Demeter
Krisztina prezentalta..

A nemzetkozi konferencia résgvételi dijara egyetemi pdlydzathdl nyertem forrdst. A tovabbi
kapcsolodo koltségek (szallas, étkezés) finanszirozdsahoz tamogatast nyujtott az osztondij.
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4. Munkaszervezés a lean termelésben - mit magyaraznak a
termelésmenedzsment koncepciok

Losonci, David: Munkaszervezés a lean termelésben — mit magyardznak a termelésmenedzsment
koncepciok. Budapesti Corvinus Egyetem. Vallalatgazdasagtan Intézet, Miihelytanulmanyok sorozat,
127. sz. Miihelytanulmany, 2010. junius

http://edok.lib.uni-corvinus.hu/338/1/Losoncil 27. pdf

A tanulmany eredményeinek rovid attekintése

A tanulmany a lean termelés munkaszervezését harom termelésmenedzsment koncepcio
segitségével vizsgalja. Az egyes koncepciok a szervezet eltérd metszeteit érintik: (1) a
termék-folyamat matrix (Hayes és Wheelwright, 1979) a termék és a folyamat jellemzdit
helyezi kozéppontba. A lean hatdsidra a szervezet a matrixban a nagyobb valaszték és a
folyamat alapi miikodés (nagyobb fliggdség) iranyaba mozdul el. Az elmozdulast lizemi
szinten a magas elkotelezettségli munkavégzési rendszer gyakorlatainak bevezetése kiséri,
mivel azok tdmogatjak a rugalmas miikodést, a gyors kommunikaciot és problémamegoldast.
Az elmozdulés ,,mindsége” €s igy a munkaszervezési gyakorlatok hasznélata (mélyég, szama,
munkavallalok bevonasa) nagyban fligg a termelési stratégiatol és a lean érettségtdl. (2) A
termelési stratégia szakaszai (Wheelwright és Hayes, 1985) a termelés {izleti stratégiaban
jatszott szerepét elemzik. A lean termelés Osszeegyeztethetd a termelési stratégia harmadik
szakaszdnak ,,command ¢és control” szemléletmddjaval. Az ilyen lean termeldk
koltégtokuszaak, a hagyomanyos munkaerdképben gondolkodnak és koriikkben kevésbé
jellemzé az 0j emberi eréforrds gyakorlatok hasznalata. A lean termelés adaptalasa
0sztondzheti a vallalatokat a termelési stratégia negyedik szintje felé. A negyedik szint a
bevonasra, problémamegoldasra és tanulasra épit, amely megfelel a lean ,,emberek tisztelete”
pillérének. (3) A lean érettségi modell (Hines és tarsai, 2004) a lean szervezeten beliili
elmélyiilését és terjedését mutatja be. A lean utazds soran a vallalatok az eszkoz alapu
megkozelitéstdl a komplex értékrendszerben gondolkodd lean szervezet felé haladnak. A
technikai tudasanyag egyre szélesebb kortivé valik, ami ravilagit a tudasatadas (személyek
kozottire, de akar struktirdkba, folyamatokba épitése is) képességének jelentOségére. Az
emberi erdforras gyakorlatok folyamatosan jelennek meg. De csak a legfejlettebb szakasz, a
lean tanuld szervezet megjelenése teszi valdban sziikségess¢é a munkavallaléi kép
ujragondolésat is.

A tanulmény a lean termelés kontextusanak alaposabb megértésében ad segitséget. Ravilagit
arra, hogy a Toyota idealizalt lean termelését egyszerre jellemzi: (1) a mindségi termékre és
munkavallalora fokuszald termelési stratégia; (2) az a tomegtermelési rendszer, amely a
valasztékgazdasagos és méretgazdasdgos milkodést integralja; (3) a lean érettség utolsod
szakaszaban van (lean tanuld szervezet). Barmelyik hidnya, vagy barmelyik teriilet eltérd
fokusza azzal jar, hogy a vallalat eltér a lean ,tankonyvi’modelljétél. Sziikségszerlien annak
emberi eréforrds rendszerétdl is. Nem véletlen, hogy gyakran taldlkozunk a lean termelés
negativ kovetkezményeit targyald munkaval, vagy nehézkes lean bevezetéssel (még a
Toyotahoz hasonlo politika esetén is).
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A tanulmany eredményeinek tovabbi hasznositdsa

A tanulmany a lean kontextudlis tényezoire hivja fel a figyelmet. Inkabb elméleti munka:
folytatasakeént tovabbi elméleti munkat vagy esettanulmanyos empirikus kutatast lehet
elképzelni. (Utobbi esetben egy-egy vallalatot a hdarom pont mentén elemezve lehetne
bemutatni.) A jovoben tovabbi kontextudalis elemek hozzaadasat tervezem. Ezt indokolja, hogy
a lean a tomegtermelo szektorokon tul megjelent az utobbi években. Ez a kozegvaltas azzal
jar, hogy el kell tavolodni a termeléshez kapcsolodo koncepcioktdl. Alaposan dtgodolva azt,
hogy a rendszer belso miikodésében okoz-e valtozast a koriilmények valtozasa (minden
bizonnyal igen). Altaldinosabb koncepciondlis keret lehet Mintzberg (1979) szervezeti
strukturdja, hiszen nem egy-egy specifikus teriiletet, hanem magdt a szervezetet helyezi a
kozéppontba. A lean termelés (a Toyota modellje) a Machine Bureaucracy-val egyeztetheto
ossze (elismerve, hogy annak bizonyos problémadait feloldva). Kérdéses, hogy mads szervezeti
jellemzok kozott (Professional Bureaucracy, Simple Structure) hogyan a lean elveit lehet
értelmezni?

11
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5. Factors Influencing Employee Perceptions in Lean Transformation

Losonci, David — Demeter, Krisztina — Jenei, Istvan: Factors Influencing Employee Perceptions in
Lean Transformation (under review)

Original article: Losonci, David — Demeter, Krisztina — Jenei, Istvan: The impact of gender on
perceptions of lean transformation. 15" International Working Seminar on Production Economics,
Innsbruck, Austria, 2008

Fifteenth International Working Seminar on Production Economics, Pre-prints Volume 3, pp. 261-272

Summary

We examined how intrinsic (commitment, belief) and external (work methods,
communication) factors affect the perception of successful lean transformation. In our case
company the scope and focus of changes and gender had major influence on workers’
perception. According to our results masculine values match success factors of moderate
conversion, while feminine values fit radical transformation. Males, during a moderate
transition, think about lean as a success if they consider the new working methods rational
and efficient, and if they are involved in changes. In other words, males believe in what they
do, so they should be approached through involvement. Women, who are more emotional,
during a radical change process, can be persuaded by pure communication. Their trust in lean
will directly lead to the feeling of lean success.

Management’s technical competence and experience with the particular field can facilitate
involvement (e.g. welding). But their lack can easily impede changes of any kind. It is
especially true in the case of male workers who are action oriented, rational and logical, and
assign importance to work related issues. Management’s challenge is to find ways of
“technical” involvement, especially during radical transformation. Whereby employees do not
only learn new tasks, but they can see their direct contributions and understand their roles in
the new system. The lack of technical knowledge can be offset by communication. As our
case company’s experience has shown, communication works well during radical changes, in
women dominated environment. Males expect genuine communication but more likely rely
on their own experience.

A tanulmany eredményeinek tovabbi hasznositdsa

A tanulmany egy kordabbi konferencia anyag tovabbfejlesztése. Az eredeti tanulmanyt tobbszor
dtdolgoztuk, a hamarosan (még julius folyaman) elkésziilo végsé valtozatbol reményeink
szerint nemzetkozi publikacio lehet.
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6. Egyéb kapcsolodo munkak

Az Egyéb kapcsolédd munkék alatt azokat a publikaciokat gyiijtottem Ossze, amelyekben az
0sztondij idOszaka alatt kozremiikodtem, de tartalmukban nem kapcsolodnak az 6sztondij
céljahoz. A jelent tanulmanyokat megalapoz6 kutatomunka legalabb nagyban hozzajarult a
lean emberi eréforras vonatkozasait targyald kutatdsaimhoz. Természetesen ez a kapcsolat
kdlcsonods volt.

A hivatkozasok alatt az absztraktokat helyeztem el.

6.1. AKkarcsu (lean) menedzsment és a versenyképesség

Losonci, David — Demeter, Krisztina — Jenei, Istvan: A karcsu (lean) menedzsment és a
versenyképesség. Vezetéstudomany, 2010, XL1. évfolyam 3. szam, 2010. mdrcius, pp. 26-42

Kutatasunkban a karcsi menedzsment vallalati szintli versenyképességre gyakorolt hatasat
tanulmanyoztuk. Ehhez olyan gondolkodasi keretet alakitottunk ki, amely Osszekapcsolja a
szervezeti képességeket 1étrehozo gyakorlatokat és rutinokat az ezek eredményeként adddo
teljesitménnyel és versenyképességgel. Vallalati esettanulmanyokon keresztiil mutatjuk be,
hogy a) a karcsu termelés bevezetésének hatdsara hogyan valtoznak a szervezet képességeli, €s
b) milyen tényezdk allnak a karcst vallalatok javuld versenyképessége mogott. Eredményeink
arra mutatnak, hogy a karcsu menedzsment els6sorban a vallalatok miikoddképességére és
valtozoképességére gyakorol pozitiv hatast, az lizleti teljesitményre nem feltétleniil.

A tanulmadny eredményeinek tovabbi hasznositisa

A cikk a Budapesti Corvinus Egyetem Vallalatgazdasagtan Intézete mellett mitkodo
Versenyképességi Kutato Kozpont lean menedzsmenttel foglalkozo kutatdsi alprojektjének
eredményeit foglalja 6ssze. Az eredményeket a tudomanyos kozosség mellett a cikk roviditett,
atdolgozott valtozataival a szélesebb szakmai kézésség felé is prezentaltuk. Ezek a
publikaciok a Magyar Mindség és a Logisztikai Hirado c. folyoiratokban jelentek meg

6.2. Karcsu (lean) menedzsment a valsagban - Felkésziilés a valtozasra

Jenei, Istvan — Losonci, David — Demeter, Krisztina: Karcsu (lean) menedzsment a valsagban —
Felkésziilés a valtozasra. Magyar Mindség, XVIIL. Evfolyam, 8-9. szam, 2009. augusztus-szeptember,
pp. 24-35

Nehezen talalunk olyan vallalatvezetdt, aki ne hallott volna még a Toyota termelési
rendszerrdl, a JIT termelésrdl, vagy a karcst (lean) menedzsment koncepciorol. Napjainkban
egyre tobbet hallani errdl a rendszerrdl, mely nem csak az iizemeket hoditja meg, de a termeld
vallalatok terméktervezési, logisztikai folyamatait is, s6t egyre tobb nem termel6 vallalat is
beszél a karcsi menedzsment alkalmazisarol. Igy a bankok, biztositotarsasagok,
kozintézmények is egyre intenzivebben érdeklédnek a japan autogyarndl megfigyelt
gyakorlatok irant. Rdadasul a gazdasagi valsag komolyra fordulisa a vallalatok vezetdit a

13



Losonci David: A karcsusitas és az emberi erdforras menedzsment kapcsolata

lehetséges kiutak keresésére oOsztonzi. A Toyota karcsi rendszerének atvétele, a
folyamatok karcsisitasa realis lehetdségként meriil fel. Szamos tanicsadd cég kindlja
szolgéltatdsait a témaban, legyen az tandcsadéds, tréning, vagy egy konferencia. A
hirdetésekb6l megtudhatjuk, hogy ,a Lean Management koltségcsokkento  és
hatékonysagfejleszté modszerei valodi kitorési lehetéséget jelentenek a vallalkozasok
szamdra'.”, vagy, hogy ,,A LEAN mddszerek alkalmazdsa recesszio idején azért kiilonosen
aktualis, mert a folyamatfejlesztés eredményei mar az elsé honapokban is éreztetik pozitiv

hatasukat®.”

Jogosan mertil fel azonban a kérdés minden vezetdben, hogy valojaban lehetséges-e realizalni
mindazokat a megtakaritasokat, amelyeket a valsagkezel6 konferenciakon, képzéseken
résztvevoknek vagy a tandcsadoi napokat megvasarlo vallalatoknak igérnek. Mire szanja el
magat az a menedzser, aki a kiutkeresésben a karcsusitast, a karcsu rendszer megvalositasat
tlizi ki célul? Lehet-e csak a valsdgkezelésre alkalmazni a Toyota menedzsment eszkozeit,
vagy a valsag elmultaval tovabb kell-e menni az uton?

frasunknak nem célja a fenti vélemények megcéafolasa, sokkal inkabb a kép arnyaldsa, hogy a
karcsusitéas terliletén még jaratlan kdzonségnek segitsiink az esetleges dontési helyzetekben.
Véleményiinket tobb éves, a vallalatok karcstsitdsa teriiletén végzett aktiv kutatomunka
tapasztalatai formaljak.

6.3. Philosophical presumptions in leading OM journals - examples of
lean management

Ebben az alfejeztben egy nemzetkozi konferenciara bekiildott és elfogadott absztraktom
kivonatat ismertetem. A konferencia-anyag megirasara egyéb elfoglaltsagok miatt nem keriilt
sor. A tudomanyelméleti hattérben jaratos szerzotars csatlakozasa esetén van redlis esély a
folytatasra. A munka kozéppontjaban nem — a szokdsos — empirikus vizsgalat all, hanem a
tudomanyteriileten érvenyesiilo tudomanyos megkozelitések bemutatdsa.

The current paper adopts a conceptual framework from organizational theory to Operations
Management (OM). The framework provides an opportunity to learn from another discipline,
as it is emphasized by Amundsen (1998). The adopted conceptual framework is Burrell and
Morgan’s matrix (1979), in which the authors systematize organizational theories according
to their presumptions of philosophy of science. The matrix defines four paradigms of
organizational theories: the functionalism, the interpretative paradigm, the radical humanism
and the radical structuralism. These paradigms substantially differ in their presumptions
concerning (1) ontology, epistemology, methodology and human nature, and in the (ii) relation
to dominant social order (i.e. capitalism).

Most of the presumptions of philosophy of science occur explicitly and/or implicitly in every
discipline. The matrix provides a useful and comprehensive framework to review conscious
and unconscious presumptions which shape OM research. After the introduction of Burrell

! hitp://www.leanforum.hu/, letéltés 2009-04-06
2 http://konferencia.hexolut.hu/ letdltés 2009-04-06
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and Morgan’s matrix I place some lean management related papers into it, for example the
widely cited papers of McLachlin (1997), Sakakibara et al. (1997), and Shah and Ward
(2007). I assume that the set of presumptions does not depend on the particular research topic,
so instead of lean I could also rely on purchasing, supply chain management etc. To provide a
more valid picture on OM’s presumptions I assess the philosophical background of some
conceptual papers, as well (Meredith, 1998, Stuart et al., 2002; Schmenner and Swink, 1998).
These authors have significant impact on the evolution of the field and in their writings they
explicitly deal with presumptions.
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Losonci David: ,,A karcsusitas és az emberi eréforras menedzsment kapcsolata” c.
kutatasi program osszefoglaloja

Az elmult kozel egy esztenddben a lean menedzsmentet tamogaté emberi erdforrds
menedzsment teriiletén végeztem kutatdsokat. Ahogy az 1. abra utal rd, a kutatdsok
megalapozasaként tevékenységmenedzsment publikacidk irodalmi 6sszefoglalojat készitettem
el (1. Emberi eréforrds menedzsment gyakorolatok a lean...). A leant jellemzd munkaerd
menedzsmentrdl szerzett ismereteket integraltam a lean menedzsment stratégiai kérdéseit
targyald tanulmanyba (2. Bevezetés a lean menedzsmentbe...). Az irodalomosszefoglald
nagymintas empirikus kutatds hipotéziseinek alapjaként is szolgalt. A 3. tanulmanyban (3.
Human resource practices...) szerzOtarsammal kozOsen nemzetkdzi vallalati felmérés
adatbazisat hasznalva elemeztiik, hogy a lean kiilonb6z0 szintjein all6 termeld vallalatoknal
hogyan jelennek meg az emberi eréforras gyakorlatok. A 4. tanulmany (4. Munkaszervezés a
lean termelésben...) szintén az 1. tanulmanyra €pit. Azt vizsgaltam meg, hogy a lean termelést
tamogatd emberi eréforras gyakorlatok alkalmazédsa (mindségét €s mennyiségét) hogyan
valtozik az eltérd termelési stratégiak, kiilonféle termék- és folyamatjellemzdék és a lean
érettség fliggvényében. Az 5. tanulmany (5. Factors Influencing...) egy kordbban publikalt,
haromszerzds cikk folytatdsa. A munka célja nemzetkdzi publikacid elokészitése. Ebben a
tanulmanyban a lean bevezetéséhez kapcsolodoan a munkavallaloi sikerérzet meghatarozo
jellemzdit vizsgaltuk.

1. abra. Az 6sztondij keretében végzett tanulmanyok osszefoglalasa

1. Emberi er6forras
menedzsment és gyakorlatai
a lean termelésben — a
tevékenységmenedzsment
irodalmanak tiikrében
2. Bevezetés a lean
menedzsmentbe — a lean
stratégiai alapjai
v 3. Human Resource
Management Practices at
. Different Level of Lean
5. Factors Inﬂuer'lcmg' Ereslieiien
Employee Perceptions in 4. Munkaszervezés a lean
Lean Transformation termelésben — mit
magyaraznak a
termelésmenedzsment
koncepciok

Az 6sztondijnak kdszonhetden a 2010. aprilis-janius iddszakot a Warwick Business Schoolon
tolthettem. Az egyetemen Europdban a tevékenységmenedzsment és lean kutatdsokban
¢lenjar6 Operations Management Gouphoz csatlakoztam. A csoporton beliil a lean
menedzsmenttel kiemelten foglalkozé Dr Zoe Radnor volt a témavezetdm.



A kutatdsaim

soran nagy segitséget

kaptam a Budapesti Corvinus Egyetem

Vallalatgazdasagtan Intézetének tobb kollégajatol. Koziilik mindenképpen kiemelném

Demeter Krisztina, aki egyben témavezetom, és Jenei Istvan tdmogatasat.

1. tablazat. Az 6sztondij idészakaban irt tanulmanyok eredményeinek, kovetkeztetéseinek

osszefoglalasa

Munkacsoport

Eredmények, kivetkeztetések

1. Emberi erdforras
menedzsment és gyakorlatai a
lean termelésben — a
tevékenységmenedzsment
irodalmanak tiikrében

kitérnek roviden a lean emberi er6forras kérdéseire. Ez azt a felismerést tiikkrozi,
miszerint a rendszer sikeres miikddtetésében kiemelked6en fontos az emberi eréforras
szerepe.

A lean termelés megvalositasat a magas elkotelezettségii munkarendszer gyakorlatai
tamogatjak, mint pl. a rugalmas munkaerd, rotacio, csapatmunka, extenziv
kommunikacio, decentralizacio, teljesitmény alapt bérezés, kivalasztas stb.

Hazai és kiilfoldi esettanulmanyok feldolgozasaval 6sszegyiijtottiik a lean termeld
vallalatok emberi er6forras gyakorlatait (Losonci és tarsai, 2010). Megallapitasaink
Osszhangban vannak a tanulmanyban 6sszefoglalt irodalommal.

2. Bevezetés a lean
menedzsmentbe — a lean
stratégia alapjai

Womack ¢és tarsai (2003) és Hines és tarsai (2004) gondolatmenete alapjan a lean
menedzsmnettel kapcsolatos stratégiai teriileteket mutatom be.

Kiilon fejezetként jelenik meg a szervezeti kornyezet, a gondolkodasmdd és a tamogatd
emberi er6forras gyakorlatok.

3. Human Resource Management
Practices at Different Level of
Lean Production

Az International Manufacturing Survey (IMSS) adatbazisan végzett elemzésiink azt
mutatta, hogy a vallalatok a lean termelés bevezetésével egyre kiterjedtebben
alkalmazzak a magas elkdtezettégli munkarendszer elemeit. Eredményeink igazoljak a
lean termelés szocio-technikai megkozelitését.

A halado lean vallalatoknal az alkalmazottak nagyobb aranya dolgozik csapatban, ezek a
cégek fejlettebb 9sztonzési rendszert hasznalnak (mind a termelés, mind a fejleszési
tevékenységekre kiterjed6en), hangstilyosan kezelik a felhatalmazast, a feleldsség
decentralizacidjat és a munkavallalok fejlesztésekbe valo bevonasat. A kezdd lean
vallalatok a csapatmunkara, a tréningre és a fejlesztési tevékenységekre fokuszalnak.
Gyengének mutatkoznak a rotacioban. Az 6sztonzési rendszeriik nem tamogatja a
vallalati er6feszitéseket, pl. fejlesztést.

A gyors koordinaciét és kommunikaciot tamogaté lapos szervezeti struktura, valamint a
képzett munkavallalok altalanos vallalati jellemz6k — a leant termelést nem hasznalok is
kiterjedten alkalmazzak.

4. Munkaszervezés a lean
termelésben — mit magyaraznak
a termelésmenedzsment
koncepciok

A lean termelés hatasara a szervezet a nagyobb valaszték és a folyamat alaptu mitkodés
(nagyobb fiiggbség) iranyaba mozdul el a termék-folyamat matrixban. Az elmozdulast
lizemi szinten a magas elkdtelezettségii munkavégzési rendszer gyakorlatainak
bevezetése kiséri.

A lean termelés a ,,command és control” szemléletmddu termelési stratégiaval is
Osszeegyeztethetd. Ezek a lean termeldk a hagyomanyos munkaeréképben gondolkodnak
és koriikben kevésbé jellemz6 az (ij emberi er6forras gyakorlatok hasznalata. A lean
termelés adaptalasa 6sztonozheti a vallalatokat a bevonasra, problémamegoldasra és
tanulasra épito termelési stratégia felé — ez felel meg a lean ,,emberek tisztelete”
pillérének.

A lean utazas soran az emberi eréforras gyakorlatok folyamatosan jelennek meg. De csak
a legfejlettebb szakasz, a lean tanuld szervezet megjelenése teszi valoban sziikségessé a
munkavallaloi kép Gjragondolasat is.

5. Factors Influencing Employee
Perceptions in Lean
Transformation

A lean bevezetés sikerének munkavallaloi érzékelésében az elkdtezettség és hit (bels6
tényezok), valamint a munkamodszerek és a kommunikaci6 (kiils6 tényezok) jatszanak
szerepet.

Nagyon eltéré az egyes tényezok szerepe aszerint, hogy a radikalis/kézepes
atszervezésrél, munkaerd-/gépkorlatos rendszerr6l, emocionalis/racionalis (n6/férfi)
munkavallalokrol van szo.

A gépkorlatos rendszer kdzepes atalakitasanal (vagyis a valtozasok atlathatok) a siker a
bevonas mértékétdl és a munkavégzést megkonnyitd munkamodszerek bevezetésétol
fiigg. Ezek a hatasok racionalis gondolkodast kdrnyezetben felerésddnek.

A munkaer6korlatos rendszer radikéalis atalakitasanal (nem igazan tekinthet6 at a
valtozas) a siker a kommunikacion és a munkavallalok 4j rendszerbe vetett hitét6l fiigg.
Ezek a hatasok emdcionalis kornyezetben felerésodnek.




